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IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEGA DELA 
 
 
Podpisana Romina Kleva, študentka visokošolskega študijskega programa Uprava I. 
stopnje Fakultete za Upravo, z vpisno številko  04034925, sem avtorica  diplomskega  dela 
z naslovom: Analiza pomena in kulture komuniciranja v organizaciji  Komunala Izola, d. o. 
o. 
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
 
- je predloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
- sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
- sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
- sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
- se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorstvu in sorodnih pravicah, Ur. list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira 
tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
- se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
- je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
 


















Komunikacija je v vsakdanjem življenju pomembna in predstavlja temelj poslovnega 
komuniciranja. Tako v zasebnem kot v poslovnem življenju se namreč komunicira. S 
komunikacijo se izražajo čustva, izmenjujejo mnenja, izkušnje ali se jo uporablja za 
doseganje ciljev. Na delovnih mestih se ljudje srečujejo z različnimi oblikami (sestanek, 
razgovor, predstavitev, pogajanje) in sredstvi komuniciranja (elektronska pošta, telefon, 
faks), ki pripomorejo k boljšemu delovanju organizacij. 
Diplomsko delo prikazuje značilnosti komuniciranja, pravila lepega vedenja in kulturne 
razlike pri komunikaciji. Vsaka organizacija mora posvetiti pozornost notranji in zunanji 
komunikaciji, če želi biti konkurenčna in dosegati dobre poslovne uspehe. Način 
komuniciranja vpliva tudi na zaposlene, saj so pri delu bolj zadovoljni, bolj predani 
organizaciji, bolj se potrudijo za uspeh organizacije. Raziskava, izvedena v organizaciji 
Komunala Izola, d. o. o., je pokazala, da zaposleni pri komuniciranju še vedno v večini 
uporabljajo telefon, drugi medij pa je elektronska pošta. Na splošno so zaposleni 
zadovoljni s komunikacijo v organizaciji, kot prvi vzrok slabe komunikacije pa navajajo 
konflikte med zaposlenimi. Želijo si več znanja s področja komuniciranja, izpostavljajo pa 















ANALYSIS AND IMPORTANCE OF APPROPRIATE COMMUNICATION IN 
THE LOCAL WASTE DISPOSAL AGENCY KOMUNALA IZOLA d.o.o. 
 
Communication is important in everyday life and represents the basis of business 
communication. People communicate in their private lives as well as at work. Through 
communication we express our feelings, exchange our opinions and experiences and we 
use it to achieve our goals. To facilitate the running of companies workers use different 
forms of communication such as meetings, conversations, presentations, and negotiations 
and different means of communication such as e-mails, telephone conversations and fax. 
The paper deals with the characteristics of communication, the use of appropriate 
etiquette and the importance of understanding cultural differences. Every organization 
must take care to ensure good communication within the office as well as with business 
partners. This is essential for its success and growth. Good communication motivates and 
stimulates employees to work better and more enthusiastically and thus achieve better 
results. The research that has been carried out in the local agency Komunala Izola, d. o. 
o. shows that the use of the telephone is still the most popular means of communication, 
followed by e-mail. In general, the employees in the agency consider internal 
communication satisfactory. Conflicts between employees are the primary example of bad 
communication encountered. Employees expressed a wish for further education to 
improve their communication skills, especially when they have to communicate with 
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Komunikacija nas spremlja vse življenje. Naučimo se jo že takoj ob rojstvu v obliki 
neverbalne komunikacije in nadaljujemo z verbalno. Vsak dan smo udeleženi v 
komunikaciji, tako v šoli, na delu, kot tudi doma. Z njo izražamo misli, mnenja, čustva in 
ideje. Komunikacijskih sredstev, s katerimi prenašamo želeno informacijo, je veliko. 
Najpomembnejši sredstvi komuniciranja v poslovnem svetu sta zagotovo govor in 
zapisana beseda, ne smemo pa pozabiti na neverbalno komunikacijo, in sicer na mimiko 
obraza, oči, kretnje, telesne gibe in drugo. Pogosto se dogaja, da v komunikaciji pride do 
motenj. Te se pojavijo zaradi različnih mnenj, navad, idej, običajev. Da bi jih odpravili, je 
treba poznati dejstva, ki omogočajo boljše komuniciranje.  
 
V organizaciji morajo biti zaposleni seznanjeni s cilji organizacije, omogočiti jim je treba 
sodelovanje pri pomembnih odločitvah in jih motivirati za delo. Zavedati se je treba, da 
komunikacija v organizaciji vpliva tudi na sodelovanje s strankami, udeleženci itd. 
Komunicira pa se lahko tudi zunaj meja organizacije in države. Pri tem se lahko pojavijo 
težave predvsem zaradi drugačnih običajev, navad, nepoznavanja verbalne in neverbalne 
komunikacije, kajti kar je nekje dovoljeno, je lahko v drugi kulturi strogo prepovedano.  
 
Če želimo narediti dober vtis na poslovne partnerje, ni dovolj samo dobro komuniciranje, 
treba se je tudi lepo vesti in poznati poslovni bonton, saj predstavljamo sebe in 
organizacijo, ki jo zastopamo.   
 
Glavni namen diplomske naloge je proučiti kulturo komuniciranja v organizaciji Komunala 
Izola, d. o. o. Cilji diplomskega dela so raziskati načine komuniciranja v proučevani 
organizaciji in uspešnost komuniciranja ter analizirati vzroke slabega komuniciranja. Glede 
na zastavljene cilje sta postavljeni naslednji hipotezi, ki se proučujeta v okviru raziskave: 
H1: Zaposleni v organizaciji Komunala Izola, d. o. o, večinoma komunicirajo 
preko elektronske pošte. H2: V organizaciji Komunala Izola, d. o. o, je slaba 
komunikacija zaradi slabih medsebojnih odnosov med sodelavci. 
 
Diploma je v grobem razdeljena na dva dela. Prvi del prikazuje teoretične vidike 
proučevanega področja. Opisani so temeljni  pojmi s področja komuniciranja:  pojem in 
pomen komunikacije, sestavine in potek komunikacije ter vrste komuniciranja,  različne 
oblike neverbalne komunikacije, vrste poslovnega komuniciranja, pravila lepega vedenja 
pri poslovnem komuniciranju in komuniciranje v medkulturnem okolju. Predstavljene so 
kulturne razlike na primeru Švedske, Japonske, Italije in Združenih arabskih emiratov. 
 
Uporabljene so metoda opisovanja, deskriptivna metoda in metoda analize. V teoretičnem 
delu se na podlagi analize literature in virov proučijo pojmi, povezani s komuniciranjem, 
poslovnim komuniciranjem in kulturo komuniciranja. Za izvedbo raziskave je pripravljen 
anketni vprašalnik z zaprtim in odprtim tipom vprašanj. Na podlagi rezultatov raziskave so 









Slovar slovenskega knjižnega jezika (2000, str. 420) navaja, da »komunicirati« pomeni 
izmenjavati, posredovati misli, informacije; »komunikacija« pa je sredstvo, ki omogoča 
izmenjavo, posredovanje informacij. Možina et al. (1995, str. 22) trdijo, da pojem 
»komuniciranje« izhaja iz latinske besede »communicare« in pomeni posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet. Govoriti in komunicirati se začne že ob rojstvu (Mihaljčič in 
Šantl - Mihaljčič, 2000, str. 8). Prične se torej v zgodnjem otroštvu (učenje govora, hoje, 
kretenj …), nadaljuje v šoli (na primer učenje pisnega sporazumevanja) in kasneje na 
delovnem mestu (Mihaljčič, 2006, str. 10). Skoraj vsak trenutek smo ljudje vpleteni v 
komuniciranje. Komunicira se doma, v službi, na poti domov in na delo, v prostem času 
itd. (Kavčič, 2000, str. 1).    
Možina et al. (1995, str. 23) poudarjajo, da se ljudje pomembnosti komuniciranja pogosto 
ne zavedamo, ker komuniciramo vsak dan v različnih situacijah in različnih oblikah. 
Razlogi, zakaj pride do komunikacije, so različni, običajno zato, da se z informacijo vpliva 
na druge ali pa iz čiste človeške radovednosti oz. zaradi obrekovanja (test.web-libero.it). 
Pojem komuniciranje opredeljuje veliko avtorjev, vsak pa ima svojo opredelitev. Kavčič 
(2000, str. 1) navaja, da je komuniciranje pomembna dejavnosti, ki omogoča 
posamezniku in organizaciji obstoj in razvoj. Mihaljčič (2006, str. 11) opredeljuje 
komuniciranje kot prenos sprejetih simbolov med ljudmi. Med komunikacijo prenašajo 
sporočila s pomočjo simbolov, besed, kretenj, govorice telesa, slik, svetlobnih in zvočnih 
simbolov. Bovee in Thill (1999, str. 4) trdita, da je komunikacija proces pošiljanja in 
sprejemanja sporočil. Po Baguleyu (1994, str. 5) pa je komunikacija proces, pri katerem 
se informacije posredujejo med posamezniki in skupinami s predhodno dogovorjenimi 
simboli. 
 
2.1 SESTAVINE IN POTEK KOMUNICIRANJA 
 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 17) navajata štiri sestavine komunikacijskega procesa, in 
sicer pošiljatelja, prejemnika, sporočilo in komunikacijsko pot. Trdita, da je v delovnem 
okolju pomembno poznati vse sestavine komunikacijskega procesa. Medosebno 
komuniciranje je proces, v katerem udeleženci pošiljajo in sprejemajo sporočila, ki so 
nosilci določenega pomena. Cilj komuniciranja je prenesti misel oz. informacijo na drugo 
osebo (Možina et al., 1995, str. 44). Pošiljatelj je oseba ali skupina oseb, ki želi sporočiti 
svoja čustva, misli in ideje prejemniku. Da prejemnik sporočilo sprejme, se mora 
pošiljatelj držati temeljnih pravil uspešnega komuniciranja, kot so: pošiljatelj mora poznati 
prejemnika, izbrati mora komunikacijska sredstva, s katerimi komunicira, prejemnikovi 
instrumenti morajo biti zmožni sprejeti sporočilo in sestaviti mora sporočilo. Sporočilo je 




pošilja mnenje, obrazložitev, informacijo, vprašanje itd. Sporočila ni mogoče neposredno 
prenesti, zato mora pošiljatelj spremeniti sporočilo v obliko, ki jo razume tudi prejemnik, 
kar opredeljujemo tudi kot kodiranje. Pošiljatelj posreduje sporočilo prejemniku preko 
sredstev za prenos sporočila, kot so: simboli, znaki, barve, najbolj pogosta pa je 
beseda. Kodirano sporočilo pošiljatelj pošlje po komunikacijskem kanalu do 
prejemnika. Komunikacijski kanal je posrednik med pošiljateljem in prejemnikom, po 
katerem poteka sporočilo. Kot komunikacijski kanal lahko pošiljatelj uporabi različne 
posrednike, npr: papir, zgoščenko, telefon itd. Prav tako prejemnik za sprejetje sporočila 
uporabi sredstva za sprejem sporočila, kot so: ušesa, oči, otip. Prejemnik je oseba, 
kateremu je sporočilo namenjeno. Ob sprejemu sporočila ga mora ta najprej dekodirati 
(Majello, 1994, str. 66–70). 
Slika 1: Komunikacijski proces 
 
 
Vir: Majello, (1994, str. 66) 
 
V komunikacijskem procesu pogosto prihaja do motenj, in sicer zaradi različnih 
psiholoških dejavnikov, ki povzročajo motnje v sistemu komuniciranja (Florjančič in 
Ferjan, 2000, str. 130). V komunikaciji se pojavljajo naslednje motnje: 
 
- motnje v izražanju govora, 
- motnje v izražanju in sprejemanju sporočila, 
- motnje na področju sluha, 
- jecljanje, 



















Možina in Damjan (1996, str. 14) opredeljujeta naslednje: 
 
- če se sporočilo ponavlja, to pripomore, da je sporazumevanje natančnejše, s tem 
pa se zmanjšuje kapaciteta komunikacijskega kanala in vpliva na dodatno porabo 
časa ter višje stroške;  
- kodiranje sporočil, kar vpliva na večjo zmogljivost prenašanja sporočil, porabi pa 
več časa, rezultat tega je večja natančnost sporočanja;   
- povratna sporočila pripomorejo k temu, da prejemnik sporočilo pravilno razume, 
zmanjšujejo pa zmogljivost komunikacijskega kanala in vplivajo na večjo porabo 
časa. 
 
2.2 VRSTE KOMUNICIRANJA 
  
Katero vrsto komuniciranja uporabimo, je odvisno od cilja, vsebine sporočila, števila 
ljudi v komunikacijskem procesu, časa, izkušenj in tudi prejemnika sporočila. 
 
Kavčič (1998, str. 50) glede na razdaljo med udeleženci loči: 
 
- neposredno komuniciranje, za katerega je značilno, da med pošiljateljem in 
prejemnikom ni posrednika. Takšen primer je pogovor dveh sodelavcev v pisarni. 
Učinkovitost komuniciranja se zmanjša, če je v pogovoru udeležena večja skupina 
ljudi. Ker je pri tej vrsti komunikacije možna takojšna povratna informacija, se 
šteje kot najuspešnejše komuniciranje; 
- posredno komuniciranje, za katerega je značilno, da med pošiljateljem in 
prejemnikom nastopajo posredniki, med katere uvrščamo: zgoščenke, papir, 
elektronska sredstva itd. Slabost te vrste komuniciranja je, da povratna zveza ni 
možna neposredno.  
 
Mihaljčič (2006, str. 16) glede na število sodelujočih loči: 
 
- intrapersonalno komuniciranje, ki je komuniciranje s samim seboj. Takšna vrsta 
govora poteka v človeku neprestano. Ljudje namreč neprestano razmišljamo, se 
odločamo, kaj je prav in kaj narobe, sprejemamo pomembne odločitve; 
- interpersonalno komuniciranje, ki zajema osebne stike med posamezniki ali 
skupinami ljudi. V tem primeru gre za sporazumevanje med člani družine, med 
sodelavci, med kupcem in prodajalcem, med študenti in profesorjem; 
- javno komuniciranje, ki zajema širok krog ljudi. Komunicira se lahko preko raznih 
medijev, kot so na primer časopisi, revije, plakati, radio, televizija, splet. 
 





- enosmerno komuniciranje, pri katerem poteka sporočilo v eni smeri od pošiljatelja 
do prejemnika. Poteka hitreje kot dvosmerno, prihrani čas in je bolj urejeno kot 
dvosmerno. Uporablja se predvsem za kratka sporočil; 
- pri dvosmernem komuniciranju, daje prejemnik povratna sporočila pošiljatelju. 
Komunikacija poteka v dveh smereh - od pošiljatelja k prejemniku in obratno. 
Prednost tega komuniciranja je sprotno usklajevanje nerazumljivih področij, ker 
daje prejemnik povratne informacije pošiljatelju. Glavna slabost pa je, da poteka 
več časa kot enosmerno.  
 
Možina et al. (2004, str. 54) glede na obliko razlikujejo: 
 
- Besedno ali verbalno komuniciranje, kjer se s pomočjo jezika sporoča besede. 
Besedno komuniciranje delijo na: govorno, pisno in elektronsko. Govorno obsega 
razgovore, pogovore med dvema ali več osebami in neformalne govorice. Njegova 
prednost je, da se sporočilo takoj odda prejemniku in če mu kaj ni jasno,  lahko 
takoj vpraša. Ena od slabosti pa je, da če pri pogovoru sodeluje več ljudi, se lahko 
spremeni namen primarnega sporočila, ki je namenjeno pošiljatelju. Pisno 
komuniciranje sestavljajo pisma, revije, časopisi, knjige itd. Za te je značilno, da 
prenašajo sporočila z napisano besedo, simboli, risbami, barvami. Ima več  
prednosti, in sicer je trajno, to pomeni, da se ga lahko tudi čez nekaj let prebira; 
prejemnik sporočila lahko le-to večkrat prebere, preden pove svojo odločitev in je 
tudi bolj čitljivo. Ima pa tudi veliko slabosti, med katerimi so naslednje: za 
posredovanje sporočila pošiljatelju se porabi več časa, preden se ga napiše; pri 
pisanju je treba navesti veliko več besed, da bo prejemniku sporočilo jasno; ne ve 
se, če je pošiljatelj razumel in prejel sporočilo, zato je proces med pošiljateljem in 
prejemnikom daljši. Elektronsko komuniciranje je komuniciranje, pri katerem se 
sporočila prenašajo preko mreže. 
 
















Vir: Možina et al.,(1995, str. 46) 
 
- Nebesedno ali neverbalno sporazumevanje ima zelo pomembno vlogo. Medtem ko 
je pri besednem komuniciranju lahko prikriti razmišljanje z besednimi zvezami, je 
veliko težje prikriti občutke, če je treba paziti na geste, mimiko, obnašanje, pogled 
(Collange, 1995, str. 64). Uporablja se takrat, kadar se celotnega sporočila ne da 
povedati samo z besedami in se pri tem uporabi kretnje rok, izraz na obrazu, držo. 
Bovee in Thill (1999, str. 4) pravita, da je osnova komunikacije neverbalna 
komunikacija, ki obsega namige, kretnje, izraz obraza. 
 
Neverbalna komunikacija obsega značilnosti, ki so navedene v nadaljevanju. Parajezik je 
vse, kar se nanaša na kakovost glasu. Pacori (2010, str. 13) sem uvršča: 
 
- intonacijo glasu, ki je povezan s tonom glasu (visok ali nizek), ki se razlikuje od 
osebe do osebe; intonacijo glasu se lahko tudi izboljša, s posebnimi vajami 
dihanja; 
- višino glasu, ki je odvisna od situacije, pogosto tisti, ki dvigajo glas, to storijo 
predvsem zaradi občutka nelagodja, takšna oseba uporabi visok glas za obrambo, 
veliko bolj vpliven je nizek, vendar trd glas; 
- ritem govora, kamor spada ustavljanje med besedni zvezami ali stavki; ko beremo, 
nenadoma pospešeno branje vzbudi veliko več zanimanja med poslušalci; 
- poudarki določenih besed pred drugimi besedami pomagajo pri razumevanju 
govora; 
- presledki in tišina med pogovorom spadajo v skupino ritma govora. 
 
Geste so gibi, kretnje, običajno z rokami ali nogami, drža telesa. Lahko so naučene, 
hotene, lahko pa so naključne ali tudi podzavestne. (Kavčič, 1998, str. 280). Pease (1997, 
str. 35) pravi, da lahko ugotovimo odprtost in odkritost osebe s pomočjo položaja dlani. 
Tako na primer, ko želimo biti odkriti s sogovornikom, eno ali obe dlani razpremo proti 
njemu, če pa želimo kaj prekriti, skrijemo dlani za hrbet ali pa jih damo v žep. Tako kot 
pri rokah tudi prekrižane noge (običajno desna čez levo) izražajo vznemirjenost ali 
zadržanost, če pa poleg prekrižanih rok pri tem prekrižamo še noge, je to znak, da nas 
pogovor ne zanima (Pease, 1997, str. 83). Pri nebesedni komunikaciji je pomembna tudi 
telesna drža. Ko se pogovarjamo s stranko, se moramo držati vzravnano, nikakor ne 
sklanjamo glave ali umikamo pogleda (Mihaljčič in Šant - Mihaljčič, 2000, str. 32). 
 
Mimika obraza je najpomembnejša pri nebesedni komunikaciji, saj se z obraza lahko 
prebere zadovoljstvo, žalost, sproščenost, napetost, jezo. Nasmejan obraz je odraz sreče, 
medtem ko je objokan obraz izraz žalosti. Sposobnost, da prepoznamo, ali je kdo srečen, 
žalosten, jezen, je odvisna predvsem od izkušenj in zmožnosti sogovornika, da dobro 
obvlada svoje emocije (Kavčič, 1998, str. 280–282). 
 
Pogled ima pomembno funkcijo pri nebesednem komuniciranju. Najprej je treba 




Gledanje sogovornika v oči se šteje za pozitivno komunikacijo, če se s tem ne pretirava. V 
sogovornika namreč ne smemo strmeti, še posebno, če pri njem opazimo kakšno napako, 
kot npr. brazgotino na obrazu, umazano ali raztrgano obleko, umetno zobovje. Prav tako 
ni primerno, da gledamo v tla (Popovič in Zajc, 2000, str. 75). Kako pogovor steče, je 
odvisno tudi od tega, koliko časa ena oseba gleda drugo. Če oseba ni odkrita, srečanje 
traja manj kot tretjino časa, če pa gleda osebo več kot dve tretjini časa, se ji zdi druga 
oseba zanimiva. Pogled mora biti usmerjen med usta in oči (Pease, 1997, str. 113). 
 
Telesni stiki so dotikanje, tikanje, božanje. Nekateri se ob telesnem stiku počutijo 
lagodno, drugi so v zadregi (Pacori, 2010, str. 19). Kavčič (1998, str. 286) loči socialne in 
nesocialne stike. Socialno dotikanje pride v poštev v večji skupini ljudi, s katerimi se 
družimo. Nesocialni dotiki so tisti, ki vključujejo telesno dotikanje; sem spadajo zdravniki, 
frizerji, zobozdravniki. Najbolj pogosti stiki na delovnem mestu vključujejo: pozdravljanje 
in poslavljanje, pri govorjenju, vplivanje z dotiki rok, vzbujanje pozornosti s kratkim 
dotikom rok, usmerjanje gibanja z lahnim dotikom, objemom rok. Najpogostejši dotik je 
stisk rok. 
 
Prostor za življenje potrebuje vsak človek (Mihaljčič, 2006, str. 39). Prostor zadovoljuje 
psihološke in fiziološke potrebe posameznika. Pacori (2010, str. 8) loči: 
 
- intimni prostor − to je področje, v katerega sprejme svoje najbližje (otrok, 
partner), za katerega je značilno, da je manj direktnih pogledov, ton glasu je nižji; 
- osebni prostor − to je območje, v katerem dosežemo z rokami sogovornika. 
Obsega pogovor z znanci, prijatelji. V primerjavi z intimnim prostorom so pogledi 
bolj pogosti; 
- javni prostor, ki se ga uporablja pri običajnih pogovorih, kot npr. na sestanku, 
seminarju. 
 
Pacori (2010, str. 9) našteva še druge dejavnike, ki vplivajo na prostor: značaj oseb, 
počutje, spol, okolje. Čas je pomemben dejavnik, ki vpliva na razlike med kulturami. V 
Evropi, Sloveniji, Nemčiji, ZDA posameznik opravi v določenem času eno nalogo ali en 
sestanek z eno ali več osebami. V tem primeru nameni čas eni dejavnosti. V Latinski 
Ameriki in na Srednjem vzhodu pa nameni čas več dejavnostim hkrati. Lahko se pogovarja 
po telefonu, istočasno pa sodeluje na sestanku (Gundykunst, Ting - Toomey v: Treven, 
2001, str. 206). Prav tako nastanejo razlike med kulturami pri namenjanju pomembnosti 
časa. V Severni Ameriki in Severni Evropi je točnost zelo pomembna. V drugih kulturah je 
zamujanje do petnajst minut običajno in je potrebno opravičilo. V Tanzaniji pa je 
dovoljena zamuda od eno do dve ure brez opravičila (Kavčič, 2000, str. 299). 
 
Zunanji videz, kamor sodijo obraz, obleka, ličila, pričeska, negovanost kože, je zelo 
pomemben. Vsi ti elementi tvorijo identiteto osebe, povedo, kakšno osebo imamo pred 
seboj. S pomočjo obleke, pričeske in ličil, ki so variabilni elementi, lahko ugotovimo 






- sporočilnost (vedeti je treba, kam in h komu smo namenjeni, kaj pričakujejo od 
nas), 
- skladnost (obleka se mora ujemati s postavo, paziti moramo na izbiro barv, krojev, 
materiala), 
- udobnost (počuti se moramo udobno),  
- celovitost (nakit, dodatki, pričeska se morajo skladati). 
 
Obleka je pomembna ob posebnih priložnostih, če želimo izkazati pozornost, spoštovanje, 
mnenje. V pisarno, kjer delamo s strankami, ni primerno priti v kavbojkah, prav tako pri 
oblačilih ne smemo pretiravati (Osredečki, 1990, str. 166). Poleg obleke je pomemben 
tudi videz. Vtis se naredi tudi s pričesko, ki mora biti urejena, prilegati se mora obrazu, 
nohti ne smejo biti predolgi, roke morajo biti čiste, paziti je treba na čisto zobovje 





3 POSLOVNO KOMUNICIRANJE 
 
 
Poslovno komuniciranje je komuniciranje, katerega namen je uresničevati cilje 
organizacije. Naloga zaposlenih v organizaciji je poslovati tako, da bo opravljeno delo v 
zvezi s cilji organizacije (Možina et al., 2004, str. 20). Če organizacija želi, da bo imelo 
poslovno komuniciranje uspeh, mora poskrbeti, da bo vsak posameznik obvladal vrste 
poslovnega komuniciranja: poslovni sestanek, poslovni razgovor, poslovna predstavitev, 
pogajanje (Osredečki, 1994, str. 96). Bennie (2009, str. 1) navaja, da se v službi 
komunicira zaradi več razlogov. Vrsta komuniciranja, ki se pri tem uporablja, je odvisna 
od situacije in ljudi, s katerimi se komunicira. Razlogi za komunikacijo so: 
 
- prenašanje informacij, 
- razpravljanje, 
- odgovarjanje na vprašanja, 
- vodenje evidenc o dogovorjenem,  
- razlaganje situacije, 
- dajanje navodil, 
- drugo. 
 
3.1 VRSTE POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Poslovni sestanek je srečanje skupine ljudi, z namenom razpravljati, se dogovarjati, 
sprejemati pomembne odločitve. Mednje sodijo informativni sestanki (katerih namen je 
posredovanje informacij) in sestanki, namenjeni iskanju novih idej (Možina et al., 1995, 
str. 150). Priprava sestanka predstavlja strošek za organizacijo. Rae (Stare v: 2010, str. 
188) navaja, da je treba pred sestankom: 
 
- ugotoviti namen sestanka, 
- ugotoviti vrsto sestanka, 
- določiti datum, kraj in poiskati prostor sestanka, 
- določiti potek sestanka, 
- določiti vodjo in udeležence, 
- ugotoviti, če je res potreben. 
 
V organizaciji se lahko skliče kolegije, posvetovalne sestanke, poslovne sestanke. Glede 
na to, da predstavljajo sestanki za organizacijo strošek, je treba povabiti udeležence, ki  
pripomorejo k cilju. Cilj vsakega sestanka je doseči ustrezen dogovor, zato mora biti cilj 
dosegljiv, udeleženci pa sem morajo dobro pripraviti (Možina et al., 1995, str. 154). Za 
učinkovit sestanek je treba določiti vodjo, ki mora imeti znanja in veščine na tem 
področju. Usmerjati mora udeležence, da sodelujejo pri uresničevanju ciljev in namena 




interese z interesi drugih (Možina et al., 1995, str. 180–181). Ob zaključku sestanka je 
treba povzeti, kaj se je doseglo s pogovorom in realizirati dogovorjene točke (Sweeney, 
2000, str. 28). Sestanek bo uspešen, če bo dobro organiziran in če bodo udeleženci 
pripravljeni sodelovati (Stare , 2010, str. 191). 
 
Na poslovnem razgovoru se obravnavajo enostavne zadeve. Poteka med dvema 
osebama (npr. prodajalec - kupec) ali med več udeleženci. Razgovor lahko poteka v istem 
prostoru, ker udeleženci uporabljajo besedno in nebesedno komunikacijo, ali pa gre za 
oddaljen razgovor. V tem primeru poteka komunikacija preko telefona, spleta, video 
konferenc (Mihaljčič in Šantl - Mihaljčič, 2000, str. 46).  Priprava  poslovnega razgovora 
obsega:  
 
- analizo, ki je povod za začetek pogovora;  s pomočjo podatkov, zapisov, pripomb 
se ugotovi potrebe po razgovoru,  
- načrtovanje, ki omogoča opredelitev ciljev,  
- priprave, ki obsegajo zbiranje gradiva in priprave poteka pogovora, 
-  vaje (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 76). 
  
Poslovna predstavitev je učinkovita oblika komuniciranja, ki je namenjena večjemu 
številu ljudi. Namen informativne predstavitve je dajanje informacij o navodilih, 
dogajanju, znanju. Prepričevalne predstavitve pa so namenjene uresničevanju poslovnih 
ciljev. Cilj predstavitve je informirati, prepričevati, spodbujati, zato je pomembno, da so 
cilji dosegljivi, realni in izzivalni. Predstavitev poteka v govornem komuniciranju, ki ga 
dopolnjujejo razni vizualni pripomočki, kot so prosojnice, grafikoni, slike, videoposnetki. 
Uporablja se tudi neverbalno komunikacijo: gibe, pogled, videz, geste (Sweeney, 2000, 
str. 28). Pred predstavitvijo se je treba pozanimati o udeležencih, poznati je treba njihove 
želje, izobrazbo, znanja, interese. Če želimo na povabljene narediti dober vtis, je treba še 
pred predstavitvijo razmisliti o vsebini govora. Govor mora obsegati začetek, jedro in 
zaključek. Ker se na predstavitvi komunicira z udeleženci tudi neverbalno, je pomembno, 
da:  
 
- stojimo pred občinstvom pokončno in uravnoteženo, 
- je naš pogled usmerjen na vse udeležence, 
- se sprehodimo med občinstvom, če je le mogoče (Števanče, 2008, str. 46–50). 
 
Sweeney (2000, str. 66) navaja še: 
 
- da zbudimo več pozornosti in bo predstavitev bolj zanimiva, moramo uporabljati 
različne kretnje, 
- čeprav je predstavitev sestavljena iz različnih delov, je treba poskrbeti, da se 
povezujejo med seboj, 
- paziti je treba na smiselno zaporedje informacij; ključne besede, ki se jih uporablja 




- paziti je treba na dolžino predstavitve, ki naj zaradi koncentracije prisotnih ne bi 
bila daljša od dvajsetih minut.  
 
Pogajanje je proces dogovarjanja med dvema ali več osebami. Pogaja se običajno zato, 
ker ima nekdo nekaj, kar si želijo tudi drugi. Pred pogajanjem je treba narediti načrt, da 
se na koncu doseže uspeh. Pogajanje se nikoli ne konča z zmagovalcem ali poražencem, 
vedno se je treba usklajevati, tako dobimo ugodno rešitev za obe strani (Heller in Hindle, 
2001, str. 562). Pogajanje lahko poteka za mizo v obliki sestanka ali preko telefona, 
elektronske pošte, faksa. Proces pogajanja je sestavljen iz petih faz: priprava na 
pogajanje, vzpostavljanje povezav, izmenjava informacij, prepričevanje in dogovarjanje o 
rešitvi. Na pogajanje se je treba pripraviti že v organizaciji, preden se gre na pogajanje. 
Izvedeti je treba čim več informacij o nasprotni strani, pripraviti taktiko pogajanja in 
določiti cilje. Ko se razprava začne, se vsaka pogajalska stran na kratko predstavi, da 
spoznajo drug drugega. Postavljati je treba vprašanja ter odgovarjati nanje. Namen te 
faze je izvedeti, ali je nasprotnik trd pogajalec, zanesljiv, popustljiv. Več informacij kot 
pogajalec izve, uspešnejši je. Sledi faza, ko se obe strani pogajata, prepričujeta druga 
drugo za sprejetje predlogov in na koncu sestavita dogovor o rešitvi pogajanj (Treven, 
2001, str. 219–220). 
 
Slika 3: Proces pogajanja 
 
 
Vir: Treven, (2001, str. 219) 
 
Interno komuniciranje se nanaša na izmenjavo idej v organizaciji. Za organizacijo je 
pomembno, da člani med seboj komunicirajo za dosego skupnih ciljev (Bovee in Thil, 
1999, str. 7). Če so zaposleni v organizaciji zadovoljni, je to dokaz, da je interna 
komunikacija učinkovita. Organizacije se morajo zavedati, da dobra komunikacija prinaša 
zaposlenim zadovoljitev potreb in omogoča uresničevanje želja. Brez ustrezne 
komunikacije ni mogoče voditi zaposlenih in povezovati ljudi v time. S pogovorom, 
razgovorom, sestankom se ugotavljajo želje in potrebe, kar omogoča dobro skupinsko 









delo. Velikokrat ne zadostuje, da se vodstvo z delavci sestane samo pred delom, da jim 
podeli naloge (Gospodarska zbornica Dolenjske in Bele Krajine, 2010). Če organizacija želi 
imeti učinkovite, ustvarjalne delavce: 
 
- jih mora seznaniti s kakovostjo izdelkov ali storitev, tako bodo tudi zaposleni 
vedeli, kaj je cilj organizacije, 
- redno mora organizirati sestanke delavcev, katerih namen je širiti informacije v 
organizaciji in deliti cilje z ostalimi v organizaciji, 
- oblikovati mora vprašalnike, organizirati individualne razgovore s posamezniki, 
katerih namen je poslušanje njihovih zahtev, želja (Roma explorer, 2011). 
 
Vodstvo organizacije skozi interno komunikacijo seznani zaposlene s cilji, politiko, načrti, 
spremembami organizacije. Z interno komunikacijo organizacije želijo: 
 
- izboljšati medsebojno komunikacijo organizacije, 
- izboljšati motivacijo, odgovornost, samoiniciativnost,  
- izboljšati sposobnost reševanja konfliktov, 
- povečati raven sodelovanja zaposlenih pri upravljanju organizacije,  
- opredeliti vrednote organizacije,  
- opredeliti kriterije zadovoljstva zaposlenih, načine ugotavljanja in merjenje 
zadovoljstva (Dialogos, 2012). 
 
Možina et al. (2004, str. 25) ločijo več vrst internih komunikacij: 
 
- formalna komunikacija se pojavlja znotraj organizacije; značilno je, da je vnaprej 
načrtovana, sistematična, je postopek, ki se ustvari v govorni in pisni obliki v skladu s 
potrebami organizacije. Neformalna je sekundarna komunikacija in za razliko od 
formalne ni načrtovana. Pojavlja se v vsaki organizaciji in temelji na osebnem stiku 
(koprivnicki-poduzetnik, 2011); 
- medosebna komunikacija je potrebna za uspeh organizacije, da zaposleni sodelujejo 
med seboj, si pomagajo pri delu, svetujejo. Vsak zaposleni si želi z drugimi deliti ideje, 
misli, mnenje, občutke. Vsak lahko izboljša medosebno komunikacijo tako, da izboljša  
komunikacijo z ostalimi; 
- posredna komunikacija se objavlja preko medija. Sem se uvršča elektronsko pošto, 
oglasno desko, telefon, telefaks in nabiralnik predlogov. 
 
3.2 PRAVILA LEPEGA VEDENJA PRI POSLOVNEM KOMUNICIRANJU 
 
V organizaciji je treba poznati pravila o rokovanju, vljudnem pozdravljanju, posvečanju 
pozornosti in pogovarjanju (Šircelj, 1992, str. 15). Če oseba pozna pravila lepega vedenja, 
pridejo do izraza tudi njene druge pozitivne lastnosti, predvsem pa ji to pomaga na 
delovnem mestu, pri poslovnem uspehu, v zasebnem življenju, pri predstavljanju 





- prijaznost, ki omogoča lažje navezovanje stikov, boljšo samozavest in večje 
samozadovoljstvo; 
- nasmeh, s katerim se pokaže prijaznost,  
- ljubeznivost in vljudnost ustvarita dobre odnose s sodelavci ter poslovnimi 
partnerji (Popovič in Zajc, 2000, str. 32). 
 
Pozdravljanje je izraz lepega vedenja ter spoštovanja do drugih, s tem pokažemo 
kulturo. Najpogostejši pozdravi na cesti ali v stiku z novimi osebami, ki jih ne poznamo, so 
dobro jutro, dober dan, dober večer, nasvidenje. Poleg tega pa ne smemo pozabiti, da 
pozdrav ni sestavljen samo iz besed, ampak tudi iz nasmeha, rahlega priklona glave, celo 
roke in noge morajo sodelovati (Popovič in Zajc, 2000, str. 34). Vsako srečanje se začne s 
pozdravom in tisti, ki prvi pozdravi, določi tudi vsebino pozdrava. Pozdravljanje je osnova 
bontona, odzdravljanje pa je obvezno. Mella (1986, str. 66) navaja, da: 
 
- mlajši pozdravi starejšega,  
- moški vedno pozdravi žensko, 
- podrejeni pozdravi nadrejenega,  
- prvi pozdravi tisti, ki vstopi v prostor. 
 
Predstavljanje je formalna oblika seznanjanja. Kadar se predstavimo, na glas povemo 
svoje ime in priimek. To storimo v trenutku, ko opazimo, da nas je izbrana oseba 
pripravljena poslušati. Da bi se izognili neprijetni situaciji, če si ne zapomnimo imena 
predstavljenega, je najprimernejše, da ga še enkrat vprašamo po imenu in priimku. V 
primeru, ko predstavimo sodelavca poslovnim partnerjem, rečemo »dovolite, da vam 
predstavim« (Majello, 1994, str. 93). Na poslovnih sestankih gostitelj pred začetkom 
pozdravi goste, nato predstavi še sebe in svoje sodelavce (Chiadini, 1990, str. 21). 
 
Poslovna vizitka je uporabna, če spoznavamo veliko poslovnih partnerjev hkrati in si 
želimo, da bi si nas zapomnili. Vizitke so običajno bele s črnim napisom. Vsebujejo logotip 
organizacije, ime, priimek in funkcijo zaposlenega ter naslov in telefonsko številko 
organizacije. Šircelj (1992, str. 68–69) navaja naslednje: 
 
- vizitka mora biti čista in ne pomečkana; če nimamo primerne vizitke, je bolje 
poslovnega partnerja ustno seznaniti z osebnimi podatki, 
- vizitke se ne izmenjuje na poslovnih ali družbenih srečanjih, ponudi se jo šele 
takrat, ko partner pokaže zanimanje, 
- med jedjo ne izmenjujemo poslovnih vizitk, 







Slika 4: Primer vizitke 
 
 
Vir: Jani Krmac, s. p. 
 
Rokovanje je gesta, ki izvira iz prazgodovine in je najbolj običajno pri vzpostavitvi stika z 
drugo osebo. Rokovanje se najpogosteje uporablja z neznanci, kot pozdrav na začetku in 
koncu sestanka ter ko se nekomu čestita (Majello 1994, str. 90). Način rokovanja se je 
skozi stoletja spreminjal, danes pri pozdravu trdno (ne preveč) stisnemo roko in jo na 
rahlo stresemo (Pease, 1997, str. 38). Pease (1997, str. 39) loči oblastno, vdano in 
enakovredno rokovanje. Pri oblastnem rokovanju je dlan obrnjena navzdol vsaj toliko, da  
se izrazi gospodovalnost.  
 




Vir: Pease, (1997, str. 39) 
 
Če je dlan obrnjena navzgor, se izraža vdanost. S tem pokažemo, da se prepuščamo 
navodilom. 
 
Slika 6: Prepuščanje položaja 
 
 
Vir: Pease, (1997, str. 39) 
 
Enakovredno ali tudi »moško rokovanje«, kjer je dlan obrnjena navpično glede na tla, 





Slika 7: Rokovanje »po moško« 
 
 
Vir: Pease, (1997, str. 39) 
 
Šircelj (1992, str. 38–39) trdi, da: 
 
- se rokujemo vedno stoje, z desno roko stisnemo partnerja ter ga gledamo v oči, 
- rokovanje čez mizo ni dovoljeno, 
- pri sprejemu poslovnega partnerja, ki je namenjen k nadrejenemu, se z njim ne 
rokujemo, lahko se samo predstavimo, 
- uradnim osebam (županu, policiji) nikoli ne ponudimo roke, 
- pri razgovoru za delo vedno počakamo, da nadrejeni ponudi roko, 
- ženska ponudi roko moškemu, razen v primeru, če je ženska mlada, takrat  
počaka, da ji starejša oseba ponudi roko. 
 
Vika se vse polnoletne in nepoznane osebe. Ko pa se poslovna partnerja že dlje časa 
poznata, lahko tisti, ki ima v razvrstitvi prednost, predlaga tikanje (Mihaljčič, 2006, str. 
22). 
 
Poslovna darila so namenjena poslovnim partnerjem ob raznih priložnostih, kot so 
božič, novo leto, podpis pogodbe, predstavitev izdelka. Ob izročitvi darila poskrbimo, da je 
na darilu tudi znak in ime organizacije. Kadar prejmemo darilo, ga vedno odpremo pred 
gosti, razen kadar je daril preveč. Priložnostna darila so tista, ki se jih deli ob proslavah,  
posebna darila pa se dajejo ob obletnici organizacije ali ob drugih priložnostih (Osredečki, 
1990, str. 39). Če obdarujemo poslovne partnerje iz drugih držav, je treba biti pozoren na 
verske prepovedi ali druge običaje (Bogataj, 1994, str. 87). Šircelj (1992, str. 110) navaja 
nekaj splošnih pravil pri obdarovanju: 
 
- darila se ne smejo ponavljati, treba si je zapisati, kaj se je že podarilo poslovnim 
partnerjem, 
- ko se osebno izroča darila, se pred izročitvijo darila izreče tudi nekaj pozitivnih 
besed, 






4 KULTURA KOMUNICIRANJA V DRUGIH DRŽAVAH 
 
 
Organizacije vse več komunicirajo s poslovnimi partnerji v tujini, zato morajo poznati tudi 
tuje jezike, navade, običaje in vrednote. Bovee in Thill (1999, str. 62) kulturo opredelita 
kot skupek vrednot, norm, simbolov, prepričanj, stališč, ki določajo vedenje posamezne 
kulture. Razlike v kulturi se pokažejo tudi na področju etnične, verske skupine, poklica do 
razlik med posamezniki. 
 
Jelovac (2000, str. 10) loči naslednje vrste kultur: duhovno, ki zajema miselno in 
umetniško ustvarjanje, elitno (namenjeno ozkemu krogu ljudi), množično (namenjeno 
širšemu krogu ljudi), sodobno kulturo, izumrle kulture (egipčanske, grške, rimske, 
srednjeveške),  evropsko, orientalsko, afriško itd. 
 
4.1 KULTURNE RZLIKE IN OVIRE 
 
Organizacije si nenehno izmenjujejo informacije. Organizacije vse več komunicirajo s 
poslovnimi partnerji v tujini, zato morajo poznati tudi tuje jezike, navade, običaje in 
vrednote. S pomočjo računalniške mreže si lahko s poslovnimi partnerji iz drugih 
organizacij izmenjujemo znanje, informacije, mnenje, izdelke itd. Zaradi kulturnih razlik 
nastajajo motnje v komunikaciji. Če poslujemo znotraj Evrope, kjer so običaji, navade, 
način rokovanja in oblačenja podobni, običajno nimamo težav. Če pa se srečamo s 
poslovnežem iz drugih celin, se lahko znajdemo v težavah, če se ne pozna njegovih 
navad. Preden stopimo v kontakt s poslovnežem iz druge države, je treba poznati njegovo 
kulturo. Ne spuščamo se v detajle, ponavadi je treba poznati način predstavljanja, 
rokovanja in pravila vedenja (Sigband in Bell, 1989, str. 54)  
 
Mehanizmi, ki pojasnjujejo negotovost in bojazen pri komuniciranju s tujci, so (Gudykunst 
v: Kavčič, 2000, str. 52): 
 
- etnocentrizem je prepričanje, da je skupina, ki ji pripadamo, močnejša kot ostale. 
Etnocentrizem pomeni zavračanje drugačnih norm in vrednot, ki jih krivimo za 
svoje težave; 
- stereotipi so predstave, ki jih pripišemo skupini ljudi z drugačno kulturo, ki 
nastanejo zaradi različne narodnosti, rase, vere, starosti in spola. Če se te lastnosti 
sprejme, so stereotipi pozitivni, če pa se jih ne spoštuje, so stereotipi negativni; 






Barna (199, str. 173−190) navaja še: 
 
- Razlike v jeziku: do razlik prihaja predvsem, če ne poznamo jezika poslovnega 
partnerja. Tudi če poznamo partnerjev jezik, še ni zagotovljena uspešna 
komunikacija. Težave povzročijo narečja, žargon. 
- Napačna nebesedna komunikacija: kulture se med seboj razlikujejo, zato  je treba 
poznati različnosti simbolov, gest, govorice telesa. Nekateri gibi v določeni kulturi 
pomenijo nekaj pozitivnega, v drugi pa nekaj negativnega. Da se izognemo 
nesporazumom, se je treba, preden stopimo v stik s poslovnim partnerjem, vsaj 
malo pozanimati o njegovi kulturi. 
- Napetost, tesnoba, stres: so pogosti znaki, ki se pojavljajo v medkulturnem 
komuniciranju zaradi številnih negotovosti. Ker se srečamo z novimi ljudi v 
drugačnem okolju, nas spreleti strah in napetost, da ne bomo uspešni ali se ne 
bomo znali pravilno izraziti. 
 
4.2 VERBALNO IN NEVERBALNO KOMUNICIRANJE V RAZLIČNIH 
KULTURAH 
 
Težave pri besednem komuniciranju se pojavijo tako pri osebah, ki govorijo isti jezik, kot 
pri osebah, ki govorijo različen jezik. Pri osebah, ki govorijo isti jezik, je problem pri 
različnem pomenu istih besed. Pri osebah, ki govorijo različni jezik, pa nastanejo težave 
zaradi nerazumevanja besed (Treven, 2001, str. 196). V primerjavi s pisno komunikacijo 
predstavlja ustna komunikacija večji problem, saj je lažje pisati kot pa govoriti v tujem 
jeziku (Sweeney, 2000, str. 28). Težava se pojavi predvsem takrat, ko komuniciramo s 
poslovnimi partnerji iz drugih držav. Pomembno je, da vsaj eden od sogovornikov razume 
jezik, ki ga govori druga oseba, v nasprotnem primeru se lahko sporazumeta preko 
prevajalca. Za sporazumevanje s poslovnimi partnerji v tujini je zaželeno obvladati vsaj 
angleški jezik (Foster, 1992, str. 54–57). Če se govori z ljudmi, ki uporabljajo angleščino 
kot sekundarni jezik, je treba biti potrpežljiv in jih ne prekinjati, saj potrebujejo več časa 
in  bo več presledkov med stavki, ko bodo poskusili kaj povedati (Sweeney, 2000, str. 37). 
 
Kulture se razlikujejo tudi po verbalnih komunikacijskih stilih. Gudykunst in Ting - Toomey 
(Treven v: 2001, str. 200) ločita:  
 
- Neposredni stil, pri katerem posameznik izraža besedna čustva, ter posredni, pri 
katerem posameznik čustva prikriva. Primer: če nekoga vprašamo, ali pri nečem 
pomaga in je njegov odgovor pozitiven, reče »da«, gre za neposredni stil. Če pa  
odgovori »mogoče pa bi se to dalo narediti«, gre za posredni stil. 
- Kompleksni stil, pri katerem se uporablja veliko metafor, pregovorov, pred 
samostalniki so številni pridevniki, besedišče je bogato. Pri natančnnem stilu je 




v Sloveniji, Nemčiji in Švedskem. Za zgoščeni stil velja skromnost, zadržanost, 
daljši premori in tišina. Uporablja se malo besed. 
- Osebni stil, pri katerem  je poudarjena oseba, ki namerava oddati sporočilo. 
Takšen stil se uporablja v Avstraliji, na Danskem, v Kanadi, ZDA. Pri 
kontekstualnem stilu je pomembna vloga sogovornika. Takšen stil se uporablja 
na Japonskem, v Indiji in Nigeriji. 
- Za instrumentalni stil je značilno, da je cilj pošiljatelja prepričati naslovnika, 
zato je sporočilo oblikovano v prid pošiljatelja. Pri emocionalnem stilu pa 
pošiljatelj upošteva svoje občutke in občutke poslušalca, tako da nikogar ne 
prizadene. Instrumentalni stil se uporablja pri komunikaciji v Sloveniji, ZDA, na 
Danskem in v Švici, emocionalni pa na Srednjem vzhodu, v Latinski Ameriki in 
Aziji. 
 
Neverbalno komuniciranje obsega govorico telesa, očesni stik, telesno držo in prostorsko 
razdaljo med udeležencema. Vsaka država ima svojo kulturo in pravila, zato moramo biti 
pozorni pri razlagi gest drugih, če nismo gotovi, kaj pomenijo. V medkulturni komunikaciji 
se lahko pojavi problem omomorfije, ki nastane zaradi enakih gest, vendar drugačnega 
pomena v drugi kulturi. Zato je za poslovneže pomembno, da poznajo komunikacijo 
sogovornikov, če želijo biti uspešni (Celentin, 2012). 
 
Švedi se rokujejo čvrsto in kratko. Ne marajo objemov in dotikov. Pri rokovanju moški 
vedno počaka, da ženska naredi prvi korak. Med pogovorom gledajo sogovornika v oči, 
roke so sproščene ob telesu. Roke v žepu so znak slabega poslovnega bontona. Za 
poslovni sestanek se je treba dogovoriti vsaj dva tedna prej. Izogibati se je treba božičnih 
praznikov, poletnih počitnic (julija, avgusta) ter konca februarja in začetka marca. So 
točni, v primeru zamude jih je treba takoj obvestiti. Pri pogovoru so zadržani, tihi, zato je 
z njimi težko vzpostaviti pogovor. Tudi pri mimiki in govorici telesa so skromni, redko 
povedo svoje mnenje. Razen pri rokovanju ne marajo dotikov, trepljanja, približevanja. 
Radi imajo svoj prostor. Poslovna oblačila so vsakdanja. Za moške je značilna temna 
obleka s srajco in kravato. Za ženske so primerni kostimi s krilom ali hlačami (izvozno 
okno, 2012). 
 
Za Švede velja, da daril poslovnim partnerjem ne podarjajo ob vsaki priložnosti. Darilo 
pričakujejo za zahvalo ob povabilu na kosilo. Lahko se jim daruje vino, cvetje, pecivo, 
čokolado. Darila odprejo takoj po izročitvi (executive planet, 2012). 
 
Japonci se običajno pozdravijo s priklonom, na medkulturnih sestankih pa od tujcev tega 
ne pričakujejo (Treven, 2001, str. 204). Pri komuniciranju se razlikujejo od Evropejcev. Že 
ob rojstvu jih učijo, da so pomembne vrednote organizacija, družina in država. Veliko 
namenijo inovacijam, novostim, po drugi strani pa so zelo tradicionalni (ohranjajo šege, 
navade in običaje). So zelo dobri poslušalci, pri poslušanju ne dajejo pripomb, ampak 
samo kimajo z glavo. Ob koncu sestanka se naredi povzetek in se jih še enkrat vpraša, ali 
se strinjajo, saj njihov »ja« lahko pomeni tudi mogoče (Šircelj, 1992, str. 174–175). 




težave. Moški morajo nositi obleko in kravato skozi vse leto. Za ženske je značilno, da 
nosijo formalne obleke in ne pretiravajo z ličili. Poslovneži na Japonskem cenijo vizitke. 
Izročijo jih z obema rokama ob predstavljanju. Če izročamo vizitko poslovnežu, mora biti v 
angleščini. Vizitka naj vsebuje standardne podatke: ime, naziv, kontakt. Vizitke, ki jih 
prejmemo od Japoncev, razvrstimo na mizo tako, kot jih dobimo, da vidimo podatke oseb, 
s katerimi se pogovarjamo (izvozno okno, 2012). 
 
Darila so skromna, ne predraga, z logotipom organizacije. Zavita naj bodo v bel ali rdeč 
papir. Paziti je treba, da ne vključujejo štirih predmetov, saj številka štiri ponazarja 
besedo smrt (worldwide-tax, 2012). 
 
Italijani pri srečanju partnerjev izven organizacije poslovne partnerje naslavljajo s 
»signore« (gospod) in zraven dodajo še priimek, npr. »signor Bianchi«. Ženske se 
naslavlja s »signora« (gospa), izogibati pa se je treba naslavljanju »signorina« 
(gospodična). Pozorni moramo biti pri naslavljanju izobražencev, saj želijo, da so 
imenovani po nazivih. Imajo veliko nazivov »dottore« (doktor), »ingeniere« (inženir), 
»onorevole« (poslanec), »conte«, »marchese« (plemiški nazivi). Rokovanje je običajno 
kot pri nas. Rokujejo se pred predstavitvijo (executive planet, 2012). 
 
Italijani uživajo v govorjenju, radi razpravljajo, pripovedujejo nove ideje, sovražijo tišino. 
Pri poslovnih sestankih se bomo težko sporazumeli, če ne poznamo italijanskega jezika, 
saj slabo poznajo tuje jezike. Veliko jim pomeni prijateljstvo, zato se hitro preide z vikanja 
na tikanje. Navdušeni so, če se z njimi pogovarjamo o formuli 1, nogometu, motorjih. V 
avgustu so poslovna srečanja nemogoča, ker imajo takrat dopust (izvozno okno, 2012). 
 
Na splošno Italijani veliko dajo na svoja oblačila in uživajo v ustvarjanju velikih blagovnih 
znamk. Tako moški kot ženske želijo narediti vtis z obleko. Poslovni moški vedno nosijo 
srajce z dolgimi rokavi, kravato in nogavice. Obleka je iz lahkih materialov. Nosijo tudi 
modne dodatke, kot so ure, zapestnice, klobuki, manšetni gumbi. Poslovne ženske so 
oblečene elegantno, ponavadi imajo temne obleke. Veliko namenijo zunanjemu videzu in 
tako kot moški nosijo veliko lepotnih pripomočkov (executive planet, 2012). 
 
Obstajajo različne priložnosti za obdarovanje. Darila poklonijo glede na poznanstvo in 
naklonjenost. Primerna poslovna darila so alkoholne pijače, rože, čokolada ali izdelki, ki 
predstavljajo državo. Skoraj obvezno je treba podariti darila odvetnikom in zdravnikom, 
predvsem za božič ali pa ob kakšni drugi pomembni priložnosti. Paziti pa je treba, da ne 
podarimo preveč osebnih stvari, kar ne spada v poslovni bonton. Izogibamo se podarjanju 
robčkov, saj predstavljajo smrt. Ob sprejetju darila ga takoj odpremo pred osebo, ki ga je 
podarila, in se zahvalimo (Chiadini, 1990, str. 53–56). 
 
Preden se srečamo z Arabci, se moramo pozanimati o njihovem položaju. Najprej se 
rokujemo s starejšo osebo. Po rokovanju sledi pozdrav. Pri ženski počakamo, da sama 
ponudi roko. Preden začnemo sklepati sestanke, se moramo pozanimati o osebi, s katero 




Najbolje je sklepati posle preko posrednika, ki že pozna poslovnega partnerja. Ta se lahko 
pozanima o njegovem statusu, običajih in navadah. Tako se lahko skleni dober posel, saj 
poslovni partnerji Združenih arabskih emiratov lažje sklepajo posle z osebami, ki jih 
poznajo. Prvi sestanki so sproščeni, počasni, ker so namenjeni spoznavanju. Izogibati se 
moramo sklepanju sestankov v času muslimanskega postnega meseca ramadana (izvozno 
okno, 2012). 
 
Če prihajamo kot turisti, je treba paziti na obleko. Nošenje kratkih hlač ali kratkih kril ni 
primerno. Ženske naj nosijo obleko, ki zakriva celo telo, poslovne ženske in moški pa 
poslovne obleke. Pri kupovanju daril moramo biti previdni zaradi različnih navad. Najbolj 
cenjena darila so preproge, nakit, parfumi in cigarete. Pri obdarovanju obstajajo določena 
pravila:  
 
- preproga more biti ročno izdelana; 
- ne smemo darovati zlatega nakita, najprimernejše je srebro; 
- darovati moramo klasični parfum najboljše kvalitete. Daruje se ga ženskam, 
vendar samo v ženski družbi ali v bližini drugih sorodnikov (executive planet, 
2012). 
 
4.3 NASVETI ZA OBVLADOVANJE KULTURNIH RAZLIK 
 
Za izboljšanje medkulturne komunikacije se je treba znebiti predsodkov, ki veljajo za  
posameznika ali kulturo, kajti ravno predsodki predstavljajo oviro pri komuniciranju 
(Možina et al., 1998, str. 494). 
 
Več informacij kot imamo o osebi iz druge kulture, bolj jo bomo razumeli, zato se je treba 
naučiti čim več o drugi kulturi. Proučiti je treba verbalna in neverbalna sporočila, ki se 
uporabljajo v drugi kulturi (Treven, 2001, str. 210). Včasih se zaradi pomanjkanja časa ali 
interesa ne posvetimo dovolj učenju o drugi kulturi. Za uspešno komunikacijo in 
obvladovanje kulturnih razlik Treven (2001, str. 210) navaja splošne smernice: 
 
- uporaba primernega jezika: izogibati se je treba uporabi slenga, žargona, idiomov, 
narečja. Govoriti je treba počasi, razločno, da sogovornik razume. Če katere od 
oseb ne razumemo, ker govori prehitro, jo je treba na to opozoriti; 
- spodbujati je treba povratno zvezo: uporabljati dvosmerno komunikacijo, kjer 
prejemnik daje povratna sporočila pošiljatelju. S pomočjo dvosmerne komunikacije 
lahko pošiljatelj preveri, ali je prejemnik sporočilo razumel, v nasprotnem primeru 
ga lahko dopolnjuje v določenih delih, ki prejemniku niso bila jasna; 
- zagotavljati spoštovanje: naučiti se spoštovati druge, tako da se da možnost vsem, 
da povedo svoje misli do konca; 
- učinkovito poslušati do konca, ne smemo vpadati v besedo, izogibati se moramo 






Thill in Bovve (1999, str. 78) pa navajata še: 
 
- domnevanje podobnosti namesto raznolikosti, npr. oseba predvideva, da je njeno 
razmišljanje enako vsem kulturam, vendar se hitro zaveda, da je v nekaterih 
kulturah drugačno ali celo nasprotno razmišljanje, 
- vključiti moramo empatijo, poskusimo si predstavljati, kaj oseba čuti oz. kaj želi 
povedati, 
- v zmedenih situacijah se moramo nadzorovati, 
- poskušajmo se zadržati, da ne vzkipimo, in biti potrpežljivi, 
- pri komuniciranju moramo biti prilagodljivi, pripravljeni spremeniti navade in 
odnos, 
- pokazati je treba spoštovanje, tako, da se naučimo izražati v različnih kulturah, 
- poiskati je treba skupne lastnosti, 
- verbalna in neverbalna sporočila morajo biti jasna, 
- uporabiti je treba primeren jezik, 








5.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE KOMUNALA IZOLA, D. O. O. 
 
Komunala Izola, d. o. o., je registrirana za opravljanje dejavnosti gospodarskih javnih 
služb in je v 100 % lasti Občine Izola. Za svoje obveznosti odgovarja z vsemi sredstvi, s 
katerimi razpolaga, ustanovitelj pa odgovarja za obveznosti organizacije do višine 
osnovnega kapitala. Financira se iz proračunskih in lastnih sredstev, pridobljenih s prodajo 
storitev, tako pri dejavnostih gospodarskih javnih služb kot pri tržnih dejavnostih. Pri 
financiranju poslovanja so omejeni na občinska proračunska sredstva, za katere dajeta 
soglasje občinski svet in država. Organizacija se deli na službe in delovne enote 
(Kadrovska evidenca podjetja, 2011): 
 
- služba za zbiranje, prevoz in odlaganje obdelanih komunalnih odpadkov skrbi za 
zbiranje in prevoz mešanih komunalnih odpadkovin ločeno zbranih frakcij iz 
gospodinjstev, podjetij, ustanov po celotnem območju Občine Izola. Poleg zbiranja 
in prevoza odpadkov, navedena služba skrbi za pravilno sortiranje oziroma 
ravnanje z odpadki na zbirnem centru ter odlaganje ostanka odpadkov v skladu z 
zakonodajo, 
- služba za ravnanje s fekalnimi in meteornimi odpadki, skrbi za vzdrževanje fekalne 
in meteorne kanalizacije, za praznjenje greznic po naročilu, za opravljanje dvakrat 
letno deratizacijo kanalizacije, za upravljanje in vzdrževanje črpališč ter čistilnih 
naprav za odpadne vode ter za dajanje soglasij k prostorskim aktom ter k 
projektom za pridobitev gradbenega dovoljenja, 
- služba za vzdrževanje okolja se ukvarja z čiščenjem parkov, ulic, obale, igrišč 
ter ostalih površin po naročilu lastnika (npr. čiščenje prireditvene površine), z 
vzdrževanjem igrišč, zelenic, parkov, cest, javnih poti,pločnikov, javne zazsvetlajve, 
z vizuelnimi - komunikacijskimi tablami, prometne signalizacije, ter z izobešanjem 
razsvetljav, 
- finančno računovodska služba, skrbi za računovodska in finančna opravila, 
- služba za splošno-kadrovske in pravne zadeve, skrbi za pravne in kadrovske 
zadeve, 
- služba za vzdrževanje in nabavo, skrbi za nabavo materiala oziroma opreme, 
ki je potrebna za delovanje organizacije. Nabavna služba je zadolžena za izbiro 
najugodnejšega ponudnika, naročanje izdelkov, materiala ali storitev, za 
spremljanje in sledenje naročil,  
- služba za plan, analize in ekonomske izračune nudi podjetju oziroma vdodstvu 
vso podporo pri načrtovanju, nadziranju in spremljanju poslovanja ter pomoč pri 
poslovnem odločanju. Glavni namen omenjene službe je obvladovanje stroškov in 
prihodkov organizacije,  
- delovna enota pogrebne in pokopališke dejavnosti, upravlja s pogrebno 




ceremoniala, vzdržuje pokopališke površine ter spomenike na pokopališču,  skrbi 
za oskrbo s pogrebnim materialom. Poleg navedenega skrbi za vzdrževanja 
pokopališčega katastra. 
- delovna enota pristaniške dejavnosti skrbi za vzdrževanje in čiščenje obale, ki jo 
ima v upravljanju, organizira nastanitev in hrambo plovil, vzdržuje komunalne, 
komercialne ter dnevne priveze, čiščenje in vzdrževanje sanitarijev  namenjenih za 
potrebe pristanišča ter za  pravilno zbiranje in oddajo odpadkov, ki nastanejo v 
pristanišču. 
 























Vir: Pravilnik o notranji organizaciji organizacije Komunala Izola, d. o. o. (2011, str. 8) 
 
5.2 NAČINI KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI KOMUNALA IZOLA, D. 
O. O. 
 
Zaposleni v organizaciji Komunala Izola, d. o. o., uporabljajo različne načine 
komuniciranja, ki so predstavljeni v nadaljevanju. Elektronska pošta je temeljno orodje 
za sporazumevanje, ki ga uporabljajo zaposleni v organizaciji in tudi izven nje. Za njegovo 
uporabo so se odločili zaradi ekonomičnosti, hitrosti, možnosti pošiljanja različnih 
dokumentov v različnih formatih, lažjega hranjenja in iskanja dokumentov ter ker 
omogoča pošiljanje večjemu številu oseb. Vsak zaposleni ima svojo elektronski naslov, ki 







































urejanje svoje elektronske pošte, ki jo lahko uporablja izključno za delovne namene. 
Prepovedano je sprejemanje in pošiljanje elektronske pošte, ki ni povezana z delom, kot 
so npr. osebna sporočila, sodelovanje na forumih, razna povabila in verižna sporočila. 
Elektronska pošta se uporablja izključno za komunikacijo znotraj organizacije in za 
komuniciranje s strankami. Na spletni strani organizacije je tudi kontaktni obrazec za 
stranke, za morebitna vprašanja, ki jih zanimajo. Vsa poslana vprašanja se shranijo v 
tajništvu organizacije, zato je naloga tajnice, da vsa prejeta sporočila razvrsti v ustrezen 
oddelek oz. naslovi na ustrezno osebo. Pri pisanju elektronskega sporočila se morajo 
zaposleni držati nekaj osnovnih pravil, in sicer:  
- jasno in jedrnato morajo napisati zadevo sporočila, 
- paziti morajo na pravopis, 
- sporočila naj ne bodo predolga, 
- na koncu sporočila se vedno podpišemo z imenom in priimkom, 
- ko pošiljajo pomembno sporočilo, morajo vedno preveriti točen naslov prejemnika 
in uporabiti oznako »visoko pomembnost«, da ga ta ne bi spregledal (Interno 
gradivo organizacije Komunala Izola, d. o. o.). 
 
 
Organizacija Komunala Izola, d. o. o., se zaveda pomembnosti internega 
komuniciranja. Ker želi optimalno ravnati s svojimi zaposlenimi, so uvedli sodobne 
koncepte ravnanja  z ljudmi pri delu. Vodje skupaj z direktorjem večkrat letno vodijo 
pogovore z zaposlenimi. Vsi pogovori se opravijo od vrha navzdol. S pogovorom želijo 
oceniti opravljeno in pričakovano delo delavca, predstaviti njegov osebni načrt razvoja, 
ugotoviti, ali so njegova znanja in sposobnosti dovolj izkoriščeni, opraviti vzroke 
njegovega nezadovoljstva. Interno komunikacijo krepijo tudi z neformalnimi srečanji, kot 
so zimska komunaliada, ki poteka enkrat letno, kjer se zaposleni pomerijo v različnih 
športih, poleg tega pa se dvakrat tedensko udeležijo kegljanja, poletnih piknikov na plaži, 
srečanja z upokojenci itd. Z rednim internim komuniciranjem zagotavljajo, da so zaposleni 
dobro obveščeni tudi o dogajanju v organizaciji. Sestajajo se na informativnih sestankih in 
kolegijih. Vsa tekoča obvestila organizacije so objavljena na oglasni deski na hodniku, kjer 
jih lahko vsak zaposleni prebere. Če pa gre za sestanek ali komunikacijo znotraj oddelka, 
jih o tem obvesti direktno vodja pisno po elektronski pošti. Omogočeno je tudi nadaljnje 
izobraževanje, saj je število zaposlenih, ki se izobražuje med delom, veliko. Poleg že 
ustaljenih oblik, kot so študij ob delu, seminarji, strokovni posveti in sejmi, bo 
usposabljanje delavcev tudi v prihodnje namenjeno dvigu znanja in sposobnosti 
posameznika v svoji stroki in neposrednemu komuniciranju med sodelavci (Interno 
gradivo organizacije Komunala Izola, d. o. o.). 
 . 
Govorno komuniciranje uporabljajo predvsem zato, ker je hitro in omogoča takojšnjo 
povratno informacijo. Za sestanke v organizaciji skrbi asistentka. Njena naloga je 
obvestiti vse vodje in zaposlene, kdaj bodo sestanki potekali. Sestanejo se v sejni sobi 
organizacije. Sestanki so ponavadi informativne narave, kjer želijo zaposlene seznaniti z 
novimi cilji, predstaviti predloge, zamisli, ideje, poiskati nove rešitve, skupinsko odločati. 




organizacije enkrat tedensko. Udeležijo se ga direktor ter vodilni delavci organizacije. Ob 
sklicu direktor določi vsebino pogovora. Na kolegiju obravnavajo tekočo problematiko, 
poslovanje organizacije, letni poslovni plan in tudi finančni plan za porabo sredstev. 
Naloga vodilnih delavcev organizacije je prenašanje informacij ostalim (Kadrovska 
evidenca podjetja, 2011).   
 
Organizacija zagotavlja zunanjo komunikacijo s strankami in poslovnimi partnerji za 
informiranje o novostih, spremembah in rezultatih poslovanja. Zunanja komunikacija 
poteka preko: 
 
- spletne strani, kjer sproti objavijo obvestila v zvezi z organizacijo. Vsebuje tudi vse 
pomembne podatke organizacije; 
- medijev, poslužujejo se jih kadar želijo pritegniti pozornost širše javnosti, kot npr. 
ob čistilnih akcijah v občini, spremembah prometnega režima zaradi prireditev; 
- brošur, ki jih pošljejo na dom občanom in občankam enkrat letno. V njih so 
zapisane koristne informacije o novostih, navodila o ločevanju odpadkov, termini 
zbiranja kosovnih odpadkov in obratovalni čas. Ker so v letu 2011 uvedli strog 
režim na področju ločevanja odpadkov, so na hrbtni strani mesečnih položnic 
natisnili koristne informacije o pravilnem ravnanju z odpadki; 
- letakov, ki so nameščeni v recepciji organizacije pri vhodu. Tako lahko vsaka 
stranka izve osnovne informacije o organizaciji, kot so naslov, telefonska številka, 
spletni naslov in odpiralni čas; 
- dneva odprtih vrat, ki ponuja obiskovalcem možnost, da spoznajo namen in 
delovanje zbirnega centra za ločeno zbiranje odpadkov. Obiskovalcem ponudijo 
ogled registracije odpadkov, predstavitev pomena odlagališča, sestavo 
odlagališčnega telesa in pomen zbirnega centra; 
- predstavitev organizacije v vrtcih in šolah po dogovoru z ravnatelji. S tem želijo 
vzgajati mlade, da skrbijo za okolje in naravo  (komunala-izola.si). 
 
V organizaciji uporabljajo pisni način komuniciranja predvsem s strankami. Mesečno 
jim pošiljajo položnice, pisno jih seznanjajo o nepravilnem ločevanju odpadkov, na njihovo 
zahtevo jim pošljejo ponudbo ter jih obvestijo o spremembi prometne signalizacije v 
primeru prireditve. Za komuniciranje s strankami uporabljajo že delno pripravljene dopise 
z logotipom organizacije, ki jih dopolnijo s podatki strank. Znotraj organizacije pa vse 
pomembne informacije sporoči pisno vodja po elektronski pošti, če pa gre za splošne 
informacije, ki veljajo za celo organizacijo, jih asistentka objavi na oglasni deski 
(Kadrovska evidenca podjetja, 2011). 
 
5.3 ANALIZA REZULTATOV ANKETE 
 
Namen raziskave je  bil  proučiti  kulturo  komuniciranja  v  organizaciji  Komunala Izola, 
d. o. o. Anketni vprašalnik je sestavljen na podlagi proučitve literature in virov. 
Anketiranje je bilo izvedeno 6. 2. 2012, in sicer tako, da so bili vprašalniki v fizični obliki 




vprašalnike izpolnili tudi zaposleni, ki večji del nalog opravljajo na terenu. Izpolnjene 
vprašalnike so oddali na recepciji. Razdeljenih je bilo 57 vprašalnikov, pri čemer 4 
vprašalniki niso bili vrnjeni. 
 





Iz zgoraj navedenih podatkov je razvidno, da je v anketi sodelovalo 54 ljudi. Kot je 
prikazano v grafikonu, je na anketo odgovorilo 72 % oseb moškega spola in 28 % oseb 
ženskega spola. Glede na to, da je sodelovalo kar 44 % več moških, lahko trdim, da je v 
organizaciji zaposlenih več moških, in sicer zaradi narave dela. V organizaciji prevladuje 
težko fizično delo, vzdrževanje na terenu, gradnja itd. Delež žensk je manjši, ker 
opravljajo dela v pisarni. 
 








Iz starostne strukture sodelujočih vidimo, da v organizaciji prevladujejo zaposleni iz 
starostne skupine od 46 do 55 let (43 %), sledijo jim zaposleni iz skupine nad 56 let (31 
%), nato od 36 do 45 (19 %) na koncu pa je skupina od 26 do 35 let (7 %). Lahko 
povem, da v skupini do 25 let nimajo nobenega zaposlenega, saj dajo pri izbiri novih 
kadrov za delo na terenu prednost izkušnjam, za delo v pisarni pa je pomembna 
izobrazba. Glede na to, da mladi običajno nimajo izkušenj in začnejo iskati zaposlitev po 
končanem šolanju, se rajši odločajo za zaposlitev izkušenih starejših delavcev. Zato je tudi 
razvidno iz grafa, da je največ zaposlenih nad 46 let in najmanj do 35 leta. Starejši kader 
pa lahko tudi negativno vpliva na organizacijo, in sicer tako, da višja povprečna starost 
zaposlenih v organizaciji pomeni višje dodatke za delovno dobo pri izplačilu plač. Visoka 
povprečna starost negativno vpliva tudi na optimalen razvoj podjetja, ki zahteva tudi 
vključevanje mladih v poslovni proces. 
 





Iz grafa je razvidno, da ima najmanj zaposlenih univerzitetno izobrazbo, specializacijo, 
magisterij ali doktorat. Samo ena oseba ima univerzitetno izobrazbo (2 %), ena oseba pa 
ima specializacijo, magisterij ali doktorat (2 %). Visoko šolo so uspešno končale 4 osebe 
(7 %), višjo šolo je zaključilo 6 oseb (11 %), srednjo šolo 8 oseb (15 %). Poklicno šolo 
ima 12 oseb (22 %), osnovno šolo pa 22 oseb (41 %). Na podlagi tega lahko sklepam, da 
je porazdelitev stopnje izobrazbe takšna, ker v organizaciji prevladujejo manj kvalificirana 
in težja dela, v slabših razmerah (burja, mraz, dež). Nizka stopnja izobraženosti bi lahko 
negativno vplivala na poslovni uspeh organizacije, vendar so ti delavci zaposleni pretežno 
na terenu in za svoje delo višje izobrazbe ne potrebujejo. Poleg tega pa se vsako leto 










Največ zaposlenih komunicira preko osebnega pogovora, in sicer kar 48 %, sledi pogovor 
preko elektronske pošte (18 %) in telefona (18 %); le 4 % jih uporablja druga sredstva. 
Pod druga sredstva so navedli mobilni telefon. Dejstvo, da se največkrat sporazumevajo z 
osebnim pogovorom, ne pomeni, da v organizaciji nimajo drugih ustreznih 
komunikacijskih sredstev oz. da jih ne bi znali uporabljati. Vzrok tega je, da več kot 
polovica delavcev, ki delajo na terenu, nima niti možnosti uporabe drugih sredstev, zato je 
edini način komuniciranja neposreden osebni pogovor s sodelavci. Takoj za osebnim 
pogovorom je elektronska pošta in telefon, ki ga največ uporabljajo v pisarni, predvsem 
zaradi ločenih prostorov. 
Hipoteza 1, v kateri sem predvidevala, da zaposleni v Komunali Izola, d. o. o., 
večinoma komunicirajo preko elektronske pošte, je ovržena. Iz pridobljenih 
odgovorov je razvidno, da najpogostejše komunikacijsko sredstvo ni 
elektronska pošta. Zaposleni še vedno uporabljajo osebni razgovor za 










Pri komunikaciji z vodjo so se rezultati nekoliko spremenili, in sicer se največkrat uporablja 
telefon (41 %). Predvidevam, da jih je največ odgovorilo tako, ker je večina delavcev, ki 
delajo na terenu in nimajo možnosti uporabe drugih komunikacijskih sredstev, zato pri 
komunikaciji z vodjo, ki ni vedno v njihovi bližini, uporabljajo telefon. Na drugem mestu je 
elektronska pošta (33 %), ki jo večinoma uporabljajo v pisarni. Takoj za elektronsko pošto 
pa je osebni pogovor (26 %), ki ga običajno uporabljajo pri nesporazumih, pri pojasnilih 
glede dela in če gre za osebne stvari. V teh primerih se lažje pogovorijo na štiri oči. 
Hipoteza 1 je tudi tukaj ovržena. Pri komunikaciji z vodjo se najpogosteje 
uporablja telefon, ker vodja ni vedno dosegljiv osebno. 
 







Iz grafa, ki se nanaša na trditve o lepem vedenju, je razvidno, da se pri sprejemu strank 
in poslovnih partnerjev z njimi rokuje 83 % vprašanih, pri predstavitvi jih več kot polovica 
(54 %) pove ime in priimek. V primeru, da si imena in priimka stranke ne zapomnijo, jih 
samo 28 % še enkrat vpraša. To pomeni, da je samo 28 % takih, ki vedo, koga imajo 
pred sabo, večina (41 %) je takih, ki se s trditvijo delno strinja, to pomeni, da jih včasih 
vprašajo po imenu in priimku, včasih pa ne. Ob koncu srečanja jih je 33 % mnenja, da se 
nikakor ne pusti vizitke, le 22 % pa je takih, ki to vedno stori. Velika večina je torej takih, 
ki v organizaciji ne uporabljajo poslovne vizitke. 31 % anketiranih se delno strinja, da je 
treba poslovne partnerje ob posebnih priložnostih obdarovati, nekaj odstotkov manj (26 
%) pa jih ne obdari. Kljub temu pa za obdarovanje poslovnih partnerjev vedno poskrbi 
organizacija, zato jih velika večina posamezno ne obdaruje. 
 





S trditvijo, da je komuniciranje v organizaciji odlično, se strinja več kot polovica 
anketirancev, skupno 65 %. To je za organizacijo zelo dober rezultat, glede na to, da 
imajo veliko zaposlenih in je včasih težko doseči stopnjo zadovoljstva vseh. S tem 
rezultatom ankete lahko potrdim, da nudi organizacija veliko možnosti komuniciranja, da 
je kakovost informacij na ustreznem nivoju ter da so delavci pravočasno informirani o 
dogajanju v organizaciji. 17 % je takih, ki se delno strinja z odločitvijo o odlični 
komunikaciji, 18 % pa se s trditvijo ne strinja ali pa se sploh ne strinja. Ker je tudi nekaj 
zaposlenih, ki s komunikacijo niso zadovoljni, si bo morala organizacija še bolj prizadevati 









Kljub temu, da je komunikacija v organizaciji odlična, je večina anketirancev mnenja, da 
so največji vzrok slabe komunikacije konflikti med zaposlenimi (57 %) in samo 2 % se s 
tem nikakor ne strinja. Glede na to, da je v organizaciji veliko zaposlenih, je normalno, da 
se vsi ne razumejo med sabo in da včasih pride do konflikta. 52 % je mnenja, da imajo 
dobro komunikacijsko opremo, 17 % se s tem delno strinja, 4 % pa se s trditvijo 
popolnoma strinja. 46 % jih trdi, da imajo premalo znanja na področju komunikacije. To 
pomeni, da bi morala organizacija več vlagati v znanje na področju komunikacije, s 
pomočjo seminarjev, predstavitev, internim izobraževanjem itd. Kot je razvidno iz grafa, si 
nadrejeni vzame dovolj časa za zaposlene (31 %), 22 % se s to trditvijo delno strinja, 19 
% pa se popolnoma strinja, da bi si morali nadrejeni vzeti več časa za informiranje. Iz 
pridobljenih podatkov lahko sklepam, da najvišji odstotek (57 %) pripada slabim 
medsebojnim odnosom. Menim, da so medsebojni odnosi zelo pomembni, saj veliko časa 
preživimo na delovnih mestih in če so odnosi slabi, se neradi vračamo v službo. 
Hipoteza 2, v kateri sem predvidevala, da je v organizaciji Komunala Izola, d. o. 
o., komunikacija slaba zaradi slabih medsebojnih odnosov, je potrjena. Iz 
podatkov je razvidno, da je slabo komunikacijo mogoče pripisati konfliktom 











Pri anketiranju zaposlenih, ali so poučeni o načinu komuniciranja s strankami, so 
odgovorili naslednje: 41 % anketirancev se jih strinja, da so zelo dobro poučeni o načinu 
komunikacije, 13 % pa se jih popolnoma strinja s to trditvijo. 37 % jih je zanikalo, da so 
slabo poučeni. Večina anketirancev (44 %) se popolnoma strinja, da so dobro poučeni, 19 
% se jih delno strinja in enak odstotek je mnenja, da niso dobro poučeni. 33 % 
anketirancev se popolnoma strinja, da organizacija ne namenja dovolj truda komunikaciji 
zaposlenih na področju izobraževanja, 11 % se s trditvijo strinja, nikakor se pa s to 
trditvijo ne strinja 22 % anketirancev. Največje odstopanje je pri zadnji trditvi o trudu 
organizacije za komunikacijo zaposlenih, saj se jih skoraj enak odstotek strinja s trditvijo, 
kot jih je trditev zanikalo. Predvidevam, da do tega odstopanja prihaja, ker delavci na 
terenu manj uporabljajo komunikacijska orodja, zato so tudi manj seznanjeni z novostmi 
na tem področju. Dobro bi bilo, da bi jih vsaj enkrat letno seznanili z novostmi. Medtem 
pa zaposleni v pisarni vsak dan uporabljajo komunikacijsko opremo in se sproti seznanjajo 










O internih dogodkih so zaposleni zelo dobro obveščeni, kar je popolnoma potrdilo 45 % 
anketirancev, 26 % se jih strinja, nikakor pa se ne strinja 9 % anketirancev. Zaposleni so 
zadovoljni z interno komunikacijo, saj jih organizacija redno obvešča preko oglasne deske, 
elektronske pošte, sestankov itd. Na področju izobraževanja organizacija omogoča 
dodatno izobraževanje ob delu, kar je potrdilo 43 % anketirancev, delno zadovoljnih je 18 
% anketirancev. Vseeno pa je mnenje nekaterih (2 %), da organizacija ne nudi možnosti 
izobraževanja. 35 % zaposlenih je mnenja, da je letni pogovor, ki ga izvajajo v 
organizaciji, koristen, srednje zadovoljnih pa je 32 % anketirancev. Iz podatkov sklepam, 
da so zaposleni zadovoljni z letnim pogovorom, ker lahko povejo svoje mišljenje in želje, 
odstopanja pa verjetno prihajajo, ker organizacija vseh želja ne more uresničiti. Veliko 
pozornosti je namenjeno tudi neformalnim srečanjem, kar je potrdilo 50 % anketirancev, 










Večino anketirancev je pri komuniciranju s poslovneži drugih kultur strah, da ne bi bili 
uspešni (57 %). Za to trditev se je odločila več kot polovica. Zaposleni želijo ustvariti 
dober vtis pri predstavitvi organizacije, izdelkov, kadrov itd. Težava je v tem, ker ne 
poznajo informacij o poslovnežu, njegovi kulturi in navadah. Zato je pomembno, da 
zaupajo v svoje sposobnosti. Le tako so lahko samozavestni in sproščeni pri komunikaciji. 
28 % je takih, ki ima pri komunikaciji s poslovneži strah zaradi nepoznavanja jezika. Glede 
na to, da organizacija pretežno sodeluje z italijanskimi in nekaj tudi z angleškimi 
poslovneži, se jih večina boji komunikacije v angleškemu jeziku, saj naj bi bili z 
italijanščino dobro seznanjeni. Manj je takih, ki jim pri poslovni komunikaciji predstavlja 
problem nepoznavanje gibov, gest in govorice telesa (9 %). Samo 6 % pa je navedlo 
druge možnosti, kot so nepoznavanje poslovnega bontona, negotovost na obeh straneh, 
sramežljivost.  
 







Tako kot pri prejšnjem vprašanju je tudi pri vprašanju o komuniciranju s strankami iz 
drugih držav več kot polovica anketirancev (52 %) odgovorila, da jih je strah, da bi bili 
neuspešni pri komunikaciji s strankami iz drugih držav, da jih skrbi nepoznavanje jezika 33 
% in nepoznavanje gibov, gest, govorice telesa 11 %. Pod ostale možnosti jih je 4 % 
navedlo  nepotrpežljivost strank. 
 





Na vprašanje zaposlenih o predlogih za izboljšanje komunikacije je večina anketirancev 
odgovorila, da si  želi več znanja na področju komunikacije (46 %). Čeprav jih je večina 
odgovorila, da je komunikacija v organizaciji odlična, si vseeno želijo več znanja s tega 
področja. Verjetno bi morala organizacija organizirati kakšen izobraževalni seminar oz. 
predstavitev veščin sporazumevanja. 30 % anketirancev meni, da bi morali bolj motivirati 
zaposlene pri komunikaciji. To bi lahko dosegli tako, da bi vodje oddelkov bolj spodbujale 
zaposlene, da sodelujejo pri delu, da si pomagajo, da se povezujejo v time. Ostalih 6 % si 
želi več zaupanja med vodjo in zaposlenimi. 5 % jih meni, da so premalo obveščeni 
znotraj organizacije. Pod ostale možnosti je 13 % anketirancev navedlo, da bi morali 
izboljšati medsebojne odnose v organizaciji. Mislim, da organizacija težko kaj naredi za 
izboljšanje medsebojnih odnosov. Vsak zaposleni bi se moral na tem področju sam 










Zunanji videz je pomemben tako pri komunikaciji s strankami kot s poslovnimi partnerji, 
Tako meni 54 % anketirancev. Prav tako je pomembno, da jih med pogovorom gledamo v 
oči, to meni 57 % anketiranih. Med pogovorom jih 48 % moti dotikanje in tikanje pri 
pogovoru, le 2 % pa jih to ne ovira, prav tako jih 30 % ovira pretesen stik s 
sogovornikom in skoraj enak odstotek 28 % jih tesen stik ne ovira, 24 % pa se s trditvijo 
delno strinja.  
35 % jih je včasih med pogovorom sposobnih prepoznati razpoloženje oseb, 26 % jih je 
popolnoma zmožnih, 22 % vprašanih pa razpoloženja ne prepozna. Pri pogovoru sta 
višina in ritem govora zelo pomembna, kar je potrdilo 61 % anketirancev, 9 % se jih 
delno strinja, 4 % pa je mnenja, da višina in ritem glasu nikakor nista pomembna. Mislim, 
da sta višina in ritem govora res zelo pomembna, da naslovnika spodbudimo k poslušanju 
in da se pri tem ne dolgočasi. 
 







Kar 68 % anketirancev je odgovorilo, da je najpogostejša poslovna oblika komunikacije 
poslovni sestanek. Rezultat je pričakovan, saj se vsaj dvakrat tedensko oz. po potrebi 
sestanejo z vodjo v sejni sobi. Seznanjajo jih z novimi cilji, predlogi, informacijami na 
področju dela, novostmi itd. To je zelo koristno za zaposlene, saj so tako dobro obveščeni 
o dogajanju in lahko povejo tudi svoje ideje. Po mnenju anketirancev se v organizaciji 
redko pojavlja poslovna predstavitev, poslovni razgovor in pogajanje. Poslovna 
predstavitev (13 %) je manj prisotna, saj organizacija večino predstavitev izvaja navzven 
za predstavljanje organizacije. Pogajanja (17 %) so bolj prisotna med vodjo in 
podrejenimi. Pogajanja potekajo na področju plač, dela, dopusta. Glede na nizko stopnjo 
pogajanj predvidevam, da je vodstvo ustrežljivo ali pa da se zaposleni nimajo možnosti 
pogajati, ampak določi vodstvo samo. Najmanj uporabljena poslovna oblika komuniciranja 







Komuniciranje je danes pomembna kategorija, saj na njej temeljijo odnosi med ljudmi v 
vseh sredinah: v družini, organizacijah, med prijatelji. Ljudje neprestano komuniciramo s 
pomočjo besed, pa tudi kadar ne uporabljamo besedne komunikacije, komuniciramo 
neverbalno. Naše telo oddaja sporočila tudi s pomočjo kretenj, mimike obraza, pogleda, 
telesnih gibov itd. Komunikacija je nedvomno vir vsakega uspeha, običajno pa tudi vzrok 
za neuspeh.  
 
Kot za posameznika je komunikacija pomembna tudi v organizaciji. Dobra komunikacija 
omogoči poslovni uspeh organizacije, pospeši prodajo in razširi ponudbo na trg. 
Organizacije se morajo zavedati pomembnosti notranje in zunanje komunikacije, zato je 
treba motivirati zaposlene, jih informirati in prepričati, da usmerijo svoje cilje v cilje 
organizacije.  
 
Za uspešno poslovno komuniciranje morajo zaposleni poznati vrste in oblike 
komuniciranja, komunikacijska orodja ter sestavine komunikacije. Le z dobrim 
poznavanjem teorije komuniciranja, poznavanjem prednosti in slabosti sredstev 
komuniciranja bodo namreč vedeli, kako se hitro in učinkovito odzvati na ponudbo ali 
povpraševanje kupcev ali partnerjev.  
 
Poleg komuniciranja naredimo dober vtis na človeka z lepim vedenjem. Pri tem niso 
pomembna le oblačila in lep videz, ampak tudi osebni pristop, telesna drža, pogled, 
mimika obraza, nasmeh, prijazna beseda itd. V poslovnem svetu se od posameznika 
pričakuje, da pozna pravila lepega vedenja, kot je predstavljanje, pozdravljanje, vikanje, 
rokovanje, obdarovanje. Prav tako obstajajo pravila, ki jih je treba poznati. Tako je na 
primer pomemben vrstni red pri pozdravljanju ali predstavljanju, pri rokovanju je 
pomembno, da se rokuje stoje, pri obdarovanju moramo paziti, da se darila ne ponavljajo, 
poslovno vizitko se ponudi le takrat, če poslovnež pokaže zanimanje itd. 
 
V diplomski nalogi sem omenila tudi kulturo kot pomembno sestavino komunikacije. 
Vsaka država ima svoj poslovni bonton in svoj jezik komuniciranja, zato je pomembno, da 
partnerji, ki večkrat prihajajo v stik s poslovneži iz drugih kultur, pridobijo čim več 
informacij o tuji kulturi, kajti njihovo nepoznavanje je lahko tudi razlog za nesklenjen posel. 
Četudi ne poznamo jezika, se lahko odločimo za prevajalca, če pa vsaj malo poznamo 
jezik, si lahko pomagamo s pomočjo neverbalne komunikacije. 
 
Raziskava je pokazala, da je večina zaposlenih v organizaciji Komunala Izola, d. o. o., 
zadovoljnih s komuniciranjem. Vodstvo se trudi, da so zaposleni pravočasno obveščeni o 
dogajanju v organizaciji, na razpolago imajo različna komunikacijska sredstva, vsaj 
dvakrat tedensko imajo interne sestanke in vse pomembne informacije objavijo tudi na 
oglasni deski. Zaposleni najrajši komunicirajo osebno, medtem ko pri komunikaciji z vodjo 
uporabljajo telefon, saj se večkrat zgodi, da je vodja na terenu. Pri komuniciranju s 
strankami in poslovneži iz drugih držav jih je najbolj strah, da ne bi bili uspešni. To bi se 




predlog za izboljšanje komunikacije v organizaciji je več znanja s področja komuniciranja. 
To bi lahko dosegli, če bi organizirali tečaje oz. predavanja s področja uporabe 
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1. Pravilnik o notranji organizaciji organizacije Komunala Izola, d. o. o. (2011) 
2. Kadrovska evidenca organizacije Komunala Izola, d. o. o. (2011) 















Sem Romina Kleva, študentka visokošolskega strokovnega študija Fakultete za upravo v 
Ljubljani. V okviru strokovne naloge z naslovom »Analiza pomena in kulture komuniciranja 
v organizaciji Komunala Izola, d. o. o.«, katere namen je analizirati kulturo komuniciranja v 
vaši organizaciji, sem pripravila vprašalnik in vas prosim za vaše sodelovanje. Vprašalnik 
je anonimen, odgovori pa se zbirajo izključno za raziskovalne namene.  
 
 















2. Starostna skupina (obkrožite črko pred ustreznim odgovorom): 
 
a) do 25 let 
b) od 26 do 35 let 
c) od 36 do 45 let 
d) od 46 do 55 let 
e) nad 56 let 
 
 
3. Stopnja izobrazbe (obkrožite črko pred ustreznim odgovorom): 
 
a) osnovnošolska 




f) univerzitetna  
g) specializacija, magisterij, doktorat 
 
 
4. Katere od navedenih komunikacijskih orodij najpogosteje uporabljate pri 
komuniciranju s sodelavci (obkrožite črko pred ustreznim odgovorom)? 
 
a) elektronska pošta 
b) telefon 
c) osebni pogovor 
d) drugo (prosim, dopišite)  
 
 
5. Katera od navedenih komunikacijskih orodij najpogosteje uporabljate pri 
komuniciranju z vodjo (obkrožite črko pred ustreznim odgovorom)? 
 
a) elektronska pošta 
b) telefon 
c) osebni pogovor 






6. V kolikšni meri se strinjate z navedenimi trditvami (obkrožite ustrezno 

















vikam 1 2 3 4 5 
pri predstavitvi povem 
ime in priimek 
1 2 3 4 5 
če si imena in priimka 
sogovornika ne 
zapomnim, ga še 
enkrat vprašam 
1 2 3 4 5 
pri sprejemu strank 
se z njimi rokujem 
1 2 3 4 5 
poslovnim partnerjem 
pustim vizitko 




1 2 3 4 5 
 
 

















organizaciji je odlično 1 2 3 4 5 
 
 
















zaposlenimi 1 2 3 4 5 
premalo znanja o 
komunikaciji 1 2 3 4 5 
nadrejeni si ne vzame 
dovolj časa za 
informiranje 1 2 3 4 5 
slaba komunikacijska 





9. Poučenost o načinu komunikacije s strankami (obkrožite ustrezno številko 















v organizaciji smo zelo 
dobro poučeni o tem 1 2 3 4 5 
smo slabo poučeni 1 2 3 4 5 
nismo dobro poučeni 1 2 3 4 5 
organizacija ne 
namenja dovolj truda 
komunikaciji 
zaposlenih 1 2 3 4 5 
 
 
10. Komunikacija na področju interne komunikacije (obkrožite ustrezno številko 















o internih dogodkih 
smo pravočasno 
obveščeni 1 2 3 4 5 
na področju 
izobraževanja je 
premalo možnosti  1 2 3 4 5 
letni pogovor z 
zaposlenimi je koristen 1 2 3 4 5 
neformalna srečanja  
izven organizacije 
pripomorejo k boljšemu 
sporazumevanju 1 2 3 4 5 
 
 
11. Kaj za vas osebno predstavlja največji problem pri komuniciranju s 
poslovneži iz drugih držav (obkrožite samo en odgovor)? 
 
a) nepoznavanje jezika 
b) strah, da ne bi bili uspešni 
c) nepoznavanje gibov, gest, govorice telesa 
d) drugo (prosim, dopišite) 
 
12. Kaj za vas osebno predstavlja največji problem pri komuniciranju s 
strankami iz drugih držav (obkrožite samo en odgovor)? 
 
e) nepoznavanje jezika 
f) strah, da ne bi bili uspešni 
g) nepoznavanje gibov, gest, govorice telesa 





13. Katere predloge bi navedli za izboljšanje komunikacije v vaši organizaciji 
(obkrožite samo en odgovor)? 
 
a) motiviranje zaposlenih pri komuniciranju 
b) večjo informiranost zaposlenih 
c) več znanja na področju komunikacije 
d) več zaupanja med vodjo in zaposlenimi 
e) drugo (prosim, dopišite) 
 
 
14. Kako se strinjate s trditvami pri neverbalni komunikaciji (obkrožite ustrezno 















zunanji videz je zelo 
pomemben 1 2 3 4 5 
med pogovorom 
gledate pogosto v oči 
sogovornika 1 2 3 4 5 
pri pogovoru ne 
marate dotikov  1 2 3 4 5 
z obraza ste sposobni 
prepoznati 
razpoloženje osebe 1 2 3 4 5 
višina glasu in ritem 
govora sta zelo 
pomembna 1 2 3 4 5 
moti vas tesen stik s 
sogovornikom 1 2 3 4 5 
 
 
15. Katere oblike poslovne komunikacije so v vaši organizaciji najpogostejše 
(obkrožite črko pred ustreznim odgovorom)? 
 
a) poslovna predstavitev 
b) poslovni sestanek 
c) poslovni razgovor 
d) pogajanje 
e) drugo (prosim, dopišite) 
 
